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Tese 1: Ledelsesprocessen er primært en erkendelsesproces. 
 
Menneskehedens historie er gennemsyret af overvejelser over, hvordan man finder den vej, man 
skal gå.1 Vi har fra Jesus udtrykket ”søg, så skal du finde.” Det væsentlige er, at vi søger, så finder 
vi. At søge er at spørge og at arbejde for at finde at svar. Det er erkendelsesarbejde. Det væsentlige 
for menneskets evne til at finde vej er erkendelsesarbejdet. Den væsentligste disciplin er 
erkendelsesteorien. 
 
Børn får at vide, at de skal lede efter tingene. At søge er at lede. De mennesker, vi skal bruge som 
vore ledere, er dem, der er gode til at lede, dvs. gode til at søge og finde vejen.2 Det væsentligste i 
ledelsesarbejdet er evnen til at finde ud af, hvor vejen er. Det væsentligste er erkendelsesevnen. 
Evnen til at finde mulige veje og vurdere, hvilke af disse der fører til et godt mål, er det vigtige. Det 
væsentlige for lederen som leder er ikke, at han har magt, men at han er en god spejder, der kan 
fortælle andre, hvor de skal gå hen.  
 
Folkets problem er, at det ikke altid ved, hvad en god leder er. Vi kan vælge nogen til leder, som 
ikke har disse evner, fordi vi er forvirrede over, hvad der skal til for at være en god leder, og over, 
hvordan vi bliver klar over, hvem der har disse evner. Der er så mange meninger om, hvilken vej, 
der er god, og vi risikerer - altid - at give vor tilslutning til en ledelse, der kommer til at føre os ud i 
problemer i stedet for at løse dem. 
 
 
                                                 
1 Dette er særlig klart i den antikke kinesiske filosofi, hvor spørgsmålet om vejen (dao), 
menneskets vej, er det centrale spørgsmål.  
2 Den lyd- og stavemæssige lighed mellem ’lede’ (= søge) og ’lede’ (= føre, styre) betyder 
ikke, at de har samme etymologiske oprindelse. Den angiver blot en associativ forbindelse, 








Tese 2: Ledelse er en meta-handling 
 
Når man tænker på ledelse som det at lede mennesker, organisationer eller andre aktører, bliver 
ledelse let fortolket som det at øve indflydelse, påvirke, udøve magt eller spille en lederrolle. Dette 
billede er vildledende. Når man videre tænker på ledelse som en leder, bliver billedet let at lederen 
er den person, der udøver magt, etc.  
 Hvis vi derimod tænker på ledelse som det at lede handlinger, er billedet et andet. For det 
første ser vi, at ledelse ikke selv kan være en handling, men må være en meta-handling. Hvis 
ledelse var den handling blandt andre, skulle den jo ledes, idet handlinger netop er noget, der skal 
ledes. For det andet kan ledelsesopgaven være spredt på mange personer, idet mange – måske alle - 
kan bidrage på meta-planet.  
 
Spørgsmålet er derfor: Hvad er det for et meta-plan, der er på tale, hvad er det for meta-handlinger, 
der leder handlingerne? Svaret er: Det er erkendelse og indsigt. Det er erkendelse og indsigt i hvilke 
muligheder, der findes og hvilke af disse muligheder, der er værdifulde.  
 
Tese 3: Ledelse er hverken adfærd eller rollespil. Ledelse definerer spillet. 
 
Den danske ledelsesguru Erik Johnsen karakteriserer ledelse som et ”målformulerende og problem-
løsende samspil” (Johnsen 1978, s. 200). Dette er både rigtigt og misvisende.  
 Det er det rigtigt, at ledelsen formulerer mål. Alle kan imidlertid formulere mål. Det væsent-
lige er imidlertid ikke den adfærdsmæssige formulering, men derimod den forudgående erkendelse, 
der skal afsløre og afgøre, hvilke blandt de uendeligt mange mål, der er gode for organisationen.  
 Ligeledes er det væsentlige ikke, at lederen er problemløsende, men at han opnår erkendelse 
af, hvilke blandt de mange mulige løsninger, der er gode. Lederen skal ikke løse problemerne. Han 
behøver end ikke deltage i problemløsningen, som Johnsen påstår. Han skal derimod erkende og 
anvise, hvordan problemerne kan løses eller hvilke problemløsninger, der er at foretrække. 
Ledelseshandlinger er meta-handlinger. 
  Når Johnsen understreger betydningen af lederens samspil med andre mennesker, er det 
igen misvisende. Lederen eller ledelsen kan have et stort samspil eller ikke.  Måske opstår indsigten 
og formuleringen af målet og problemløsningen mens lederen er alene. Det bliver ganske vist ikke 
til ledelse med mindre det formidles videre. Men en leder, der ikke har evnen til at opnå og 
formulere sådan indsigt, kan ikke lede. Ledelse er en meta-handling. Den drejer sig om opnåelse og 
meddelelse af indsigt, ideer og beslutninger. Konkrete handlinger kan overlades til andre.  
 Hermed tages også afstand til andre interaktive tilgange (f.eks. Schnack 2002) til 
bestemmelse af ledelse.  
 
Alt, hvad der hedder lederadfærdsteori – hvad enten det er Johnsens 27 lederroller, opdelingen i de 
tre lederroller: laissez fair, autoritær og demokratisk ledelse, eller f.eks. Belbin’s fem lederroller – 
beskæftiger sig med, hvordan lederen forholder sig til de ledede og måden han/hun søger at gøre sin 
indflydelse gældende. Dette er imidlertid ikke væsentligt for selve ledelsen – med mindre ledelsen 





 Lederadfærd i form af særlige lederdyder (Kirkeby 2004) ses således heller ikke som 
bestemmende for ledelse som ledelse. 
 Det er heller ikke tilstrækkeligt at bestemme lederen i forhold til værdier. Værdier alene er 
blinde (F.eks. Arnesen & Gørtz 2003 eller Pedersen 1997). Ledelse handler derimod om at gøre 
værdierne seende, så at sige, at kombinere dem med muligheder og fakta, så der åbner sig konkrete 
begrundede veje ind i fremtiden.3
 
Ledelsen er igen en meta-aktivitet. Ledelsen bestemmer reglerne og dermed spillet. Ledelsen 
definerer den relevante adfærd. Ledelsens rolle er den meta-rolle at bestemme hvilke roller der skal 
spilles. 
 
                                                 
3 Nørreklit 1991 skelner mellem management og ledelse: ”ledelse = værdiformulering 
(integration af værdi og sprog)”, ”management =  administration af ressourcer (integration af 
facts og værdi).” Den samlede model for organisationens styring krævede derfor en 
kombination af ledelse og management. Her ser jeg imidlertid management som underordnet 
ledelse. Ledelse er som meta-handling garant for den samlede integration. Problemet ved en 
uintegreret værdiværdiledelse formulerede jeg den gang som tendens til fascistisk 
magtudøvelse, idet det gør ledelsens værdiformulering til propaganda og kommando. 







Tese 4: Ledelsesarbejdet afhænger af de samfundsmæssige forudsætninger 
 
For at ledelseserkendelsen kan komme i spil må den formidles. Dette er som alt andet også 
ledelsens ansvar på meta-planet. Denne formidling kan ske gennem ledelsens egen påvirkning, 
magtudøvelse m.m. altså gennem specielle evner til at kommunikere og gøre indtryk, som forudsat 
i lederadfærd- og lederrolleteorier. Formidlingen er imidlertid et teknisk forhold, som især i dag let 
løses af en kommunikativ stabsfunktion, der forstår at informere det professionelle personale. 
Ledelsen frigøres herigennem i dag til at fokusere på den erkendelsesmæssige opgave om at 
klarlægge og udvikle forholdet mellem muligheder og værdier og lægge kursen tilrette efter 
værdier, der er til organisationens fordel. 
 
Hvad rolle ledelsen må give sig selv, afhænger således af de samfundsmæssige betingelser. Det 
betyder, at ledelse konkurrerer om at forstå de samfundsmæssige betingelser bedst. Den ledelse, der 
bedst forstår disse betingelser, er bedst egnet til at fastsætte sin egen opgave i forhold til 
organisationen og dens omverden. 
 
I et samfund, hvori viden om omverden er begrænset, og hvor uddannelsesniveauet er lavt, må 
lederen først og fremmest holde sammen på systemet, sikre sin magtbase og systemets enhed. Alle 
systemer kan blive ustabile. Denne indadvendte lederrolle, handler om etablering af magtcentrum 
for systemet, så det kan handle. Den løses af entrepreneuren. I den professionelle virksomheden er 
den én stabsfunktion. 
 
I et samfund, hvor befolkning og medarbejdere er højt uddannede alle med indsigt i den verden, 
organisationen befinder sig i, er situationen en anden. Organisationen styres ikke ved psykologiske 
og karismatiske kræfter, men ved formidling af indsigt og retning, som viser sig troværdig. 
Hovedopgaven for ledelsen er at kunne bestemme retningen på en troværdig måde. Hovedopgaven 








Tese 5: Ledelse er erkendelsen af det gode (værdier). 
 
Nærværende begreb om ledelse kommer nærmest Platons ideal om ledelse, idet Platon bestemmer 
ledelsen som erkendelse, nemlig som indsigt i det gode. Værdi er her kun et andet ord fro det gode. 
 
Problemet med Platons formulering har altid været, at erkendelsen af det gode nok er en god og 
rigtig ide, men i praksis er den tilsyneladende en højst problematisk forestilling. Det gode tilhører 
en etisk, normativ kategori, som logisk set ikke kan udledes af videnskabelig erkendelse, synes det. 
Vi kan vide alt muligt om vor verden og os selv og stadig ikke vide, hvad der er godt. Man kan ikke 
slutte fra fakta til normer, fra det, er er, til det, der bør være. Man kan ikke slutte fra ”er” til ”bør.” 
 
Tese 6: Det gode kræver grunde. 
 
Det er vigtigt at kæde det gode og det faktiske sammen igen. Mange har søgt at overvinde 
problemet. Mit svar er dette: Det gode er et begreb, der kræver grunde. Med angivelsen af grunde 
kædes det normative til det faktuelle, det værdiladede til det vidensmæssige og faktiske. Der er 
således i begrebet om det gode indbygget en rekurs til det kognitive, en efterlysning af fakticitet og 
verdenstilknytning, et kald til vidensområdet. Ledelseserkendelsen arbejder derfor med mål og 
grunde. Herigennem er ledelse en etisk perspektiveret proces. 
 
Tese 7: Ledelseserkendelsen er en ekstra-videnskabelig erkendelse om forhold mellem 
muligheder og værdier. 
 
Ledelse er altså primært erkendelse. Denne erkendelse adskiller sig fra videnskabelig erkendelse 
idet den er normativ og fremtidsorienteret. 
 Mens videnskabelig erkendelse er lagt an på etablering af sikker erkendelse, handler 
ledelsesindsigt om at forholde sig til ting, vi ikke har videnskabelig erkendelse af: fremtiden, dens 
muligheder og værdier. Disse skal erkendes, planer for at nå dem skal udarbejdes og vurderes, og 
beslutninger skal træffes. 
 Mens videnskab handler om viden om facts og lovmæssige nødvendigheder, handler hand-
lings- og ledelsesindsigt om muligheder, værdier og samspillet mellem disse i vor verden. 
 Ledelsen må således fortolke sammenhængen i den verden, organisationen befinder sig i: 
Hvad er det for en virkelighed, hvor bevæger den sig hen? De spændinger, den rummer, hvorledes 
udvikler de sig, og i hvilket tempo?  
 
Hvis den ledelsesmæssige erkendelse var identisk med videnskabelig erkendelse, burde man kunne 
erstatte ledelse med videnskab. Det moderne samfund gør dette så langt det kan lade sig gøre. Alle 
professioner skal have en videnskabelig uddannelse. Når lægen anvender videnskabelige 
procedurer til at diagnosticere sygdomme og at foreskrive en behandling, er det videnskabelig 
problemløsning snarere end ledelse. I det omfang, lægen imidlertid er nødt til at anvende skøn og 
gå ud over, hvad der er videnskabelig belæg for, så påtager han sig en ledende rolle i forhold til 





Tese 8: Ledelsesopgaven er at konceptualisere organisationen: at bestemme dens vir-
kelighedskonstituerende bidrag. 
 
Organisationen må defineres i forhold til, hvilken rolle den spiller i den samlede virkelighed. Det er 
kun igennem en virkelighedskonstituerende rolle,  at organisationen kan opnå virkelighed, identitet 
og gennemslagskraft. 
 
Det væsentlige konstituerende princip, hvorledes organisationen opnår virkelighed, er således  det 
konceptualiserende princip:4 at bestemme den rolle, organisationen spiller for konstitueringen af 
virkeligheden. Det er nemlig kun gennem den indsigt, organisationen kan konstituere ssig som 
aktør i den verden den befinder sig i. Det er således kun gennem den indsigt, ledelsen kan løse 
ledelsesopgaven op pege på den vej, organisationen må følge. 
 
Virksomhedsledelsen må se virksomheden i en global eller lokal konkurrence. Landets ledelse må 
se landets situation i en international kontekst. Det er imidlertid ikke nok at anlægge et helheds-
perspektiv. Det væsentlige er at bestemme arten af helhed, dennes problemer og udviklingsten-
denser, og identificere hvilken rolle virksomheden, landet etc. kan og skal spille i denne. 
 
 
                                                 
4 Ved ”konceptualiserende metode” forstås en metode til at sikre gyldighed i videnskabelig 
erkendelse ved at bestemme genstandsområdet i forhold til dets rolle i dannelsen af 
virkeligheden (Nørreklit 1978, Henriksen et. all. 2004). Dette princip anvendes her i praksis til 







5. Integration og identitet 
 
Tese 9: Ledelsen sikrer enhedens identitet ved at integrere værdifulde muligheder. 
 
Ledelsen må at læse fakticiteten, forstå de muligheder den viser og finde værdierne i disse 
muligheder. Når virksomhedssproget viser, hvorledes fakta åbenbarer værdiernes mulighed, så er 
fakticitet, mulighed, værdi og kommunikation integreret, så virker organisationen og indtager sin 
plads i virkeligheden.  
 Ledelsesopgaven, at identificere værdifulde muligheder, drejer sig om muligheder, der ikke 
bare bevarer virksomhedens enhed, men sikrer dens identitet.  
 Organisationens enhed er naturligvis afgørende for dens eksistens, Dens enhed må bevares.  
Ellers går den til grunde. Men enhed er ikke tilstrækkelig. Enheden bevares kun som identitet. Det 
er identiteten, der giver enheden styrke.  
 Ledelsesopgaven, at identificere værdifulde muligheder, er relativ til hvem de er muligheder 
for. Ledelsen må kende organisationens evne til at identificere sig, dens fornemmelse for og forstå-
else af identitet. 
 Først må mulighederne identificeres og vurderes. Herefter må mulighederne tilegnes og 
omdannes til identitet. Ledelsen laver en plan for, hvordan mulighederne kan realiseres, dvs. en 
plan for, hvordan virksomheden kan tilegne sig, dvs. identificere sig med disse muligheder. Planens 
spørgsmål er: Hvorledes kan virksomheden blive den enhed, der bærer og realiserer netop disse 
muligheder? 
 Når alle handlinger peger på virksomhedens identitet og hører hjemme i samme derved, at 
alle steder i organisationen fører alle steder hen i organisationen samtidig med at den er klart 
afgrænset, så er organisationens identitet en klar og sammenhængende enhed.  
 
Tese 10: Identiteten bærer fremtiden i sig som en forskel. 
 
Medens operativ handling i organisationen løbende realiserer den givne identitet, er ledelsen i gang 
med at virkeliggøre de meta-aktiviteter, der udvikler og tilpasse denne til nye muligheder, herunder 
etablere og implementere planer for, hvorledes virksomheden kan tilegne sig fremtidens identitet. 
De operative handlinger, der er identitetskonsoliderende og de strategiske handlinger, der er identi-
tetsudviklende og forandrende, og har karakter af meta-handlinger, foregår mere eller mindre 
samtidigt som en naturlig del af organisationens livsproces. 
 Forsknings- og udviklingsopgaven er lige som ledelsen primært en erkendelsesopgave. 
Dens opgave er hele tiden at generere nye muligheder. Uden den vil virksomhedens muligheder 
sande til. Den fungerer under usikkerhed, da man ikke på forhånd kan vide, hvad der kan lade sig 
gøre.  
 
Dette samspil mellem identitet og differens findes i alle livsprocesser. Alle former for liv 
gennemgår perioder, der er præget af stabilitet og gradvis vækst under bevarelse af identitet og 
perioder, hvor identitetsforandringer slår igennem. Transformation fra f.eks. en frugt til en plante 
eller fra larve til sommerfugl er en metamorfose, en strategisk ændring i identitet. Plantens gradvise 
vækst er derimod identitetsbevarende. Overalt må den nye struktur udvikle sig som en meta-
aktivitet, mens andre processer nærer og bærer livet. Overalt forbereder livet sig på fremtiden, mens 




 Identiteten er altid en selvidentisk enhed med en forskel i sig. Det er dette spændings-
moment i det levende, der er det vidunderlige ved livet, der gør det tiltrækkende, fordi forskellen 
betyder: fremtid. Forskellen peger på fremtiden og fylder nutiden med forventningens spænding og 
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